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A	 história	 da	 aviação	 é	 caracterizada	 pela	
mudança	 constante.	A	 liberalização	 dos	mercados,	
o	 progresso	 tecnológico	 e	 os	 novos	modelos	 de	
negócio	 são	apenas	alguns	exemplos	que	 ilustram	
o	desenvolvimento	do	transporte	aéreo	nos	últimos	
anos.	 Existem	 diferentes	 setores	 de	 atividade	 que	
interagem	 com	 o	 do	 transporte	 aéreo,	 influen-














baixas	 tarifas,	 que	 teve	 impactes	 diretos	 na	maior	
mobilidade	das	populações	 e	aumento	da	procura	
de	determinados	destinos	turísticos.	
Estas	 companhias	 aéreas,	 denominadas	 de	
companhias	aéreas	de	baixo	custo,	apresentam	um	
modelo	de	negócio	distinto	das	demais,	conseguindo	





potenciando	 o	 desenvolvimento	 turístico	 de	 novas	




possuindo	 49	 bases	 operacionais	 distribuídas	 em	
13	países.
A	Ryanair	é	considerada	a	primeira	companhia	





De	 acordo	 com	Wittmer	 e	 Bieger	 (2011),	 o	
setor	 do	 transporte	 aéreo	 apresenta	 um	 conjunto	
de	características	que	o	tornam	único	e	distinto	de	




























com	 as	 aeronaves,	 instalação	 em	 infraestruturas	
aeroportuárias,	entre	outros.
O	setor	do	transporte	aéreo	tem	conhecido	um	








também	 ser	 explicada	 pela	 elevada	 concorrência,	
pelo	 ambiente	 hostil	 e	 cada	 vez	mais	 incerto	 da	














permitiram	 uma	maior	 proteção	 da	 concorrência.	
Estas	medidas	 foram	 aprovadas	 na	Convenção	 de	
Chicago,	que	se	realizou	em	1944	(D’Alfonso	et al.,	
2011).	 No	 início	 do	 processo	 de	 negociações,	 os	
EUA	eram	a	 favor	de	uma	 regulamentação	a	“céu	




ficariam	 conhecidas	 como	 as	“Oito	 liberdades	 do	
ar”	 (Wenglorz,	 1992,	 citado	por	Wittmer	 e	Bieger,	
2011).





liberdades	 do	 ar,	 ou	 seja,	 uma	 boa	 oportunidade	




Na	 Europa,	 o	 processo	 de	 desregulamentação	
teve	 início	 em	1987	 e	 só	 foi	 concluído	 em	1997.	
A	morosidade	 do	 processo	 aconteceu	 devido	 ao	
facto	 da	 Europa	 abranger	 diferentes	 países,	 que	
tinham	 as	 suas	 próprias	 companhias	 aéreas	 de	
bandeira,	apoiadas	por	cada	Estado.	Durante	várias	
décadas,	 o	 setor	 do	 transporte	 aéreo	 tinha	 sido	







valor	 elevado	 e	 a	 entrada	 no	mercado	 de	 compa-
nhias	tradicionais,	que	não	fossem	de	bandeira,	era	
quase	 impossível	 (Almeida,	 2010).	 Starkie	 (2011),	
salienta	que	também	operavam	companhias	aéreas	
charter,	principalmente	nos	países	do	Norte	da	Euro-
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pa,	que	operavam	ao	abrigo	de	um	regulamento	que	
permitia	 o	 transporte	 de	 turistas	 que	 procuravam	




Europa,	 foram	 implementados,	 de	 forma	 faseada,	
três	 pacotes	 de	medidas,	 que,	 num	 primeiro	mo-













a	 oferecer,	 de	 acordo	 com	 critérios	 económicos	 e	
financeiros	(Almeida,	2008)	(Figura	1).
A	conclusão	deste	processo	 transformou	 todas	
as	 companhias	 aéreas	 da	 Comunidade,	 indepen-
dentemente	 do	 Estado-membro	 onde	 estavam	 le-
galmente	estabelecidas,	em	transportadoras	aéreas	
comunitárias,	com	direitos	de	acesso	 iguais	a	todo	
o	mercado	 interno	e	 com	 responsabilidades	 iguais	
à	 face	da	 lei.	 Estas	medidas	permitiram	a	 entrada	
das	 companhias	 aéreas	 existentes	 em	mercados	
anteriormente	 fechados	 e	 o	 surgimento	 de	 novas	
companhias	aéreas	com	base	em	princípios	e	regras	
comuns	(COM,	2002).
Em	 suma,	os	 serviços	 aéreos	podiam	 ser	 pres-
tados	de	acordo	com	os	desejos	e	as	necessidades	
dos	 passageiros	 em	 vez	 de	 obedecerem	 a	 regras	
protecionistas	 e	 dependência	 de	 intervenção	 go-
vernamental.	 Só	 os	 voos	 internacionais	 de	 e	 para	
a	União	Europeia	continuaram	a	estar	sujeitos	aos	



































Button	 et al.	 (1998)	 salienta	 que	 o	 processo	





principalmente	 entre	 companhias	 aéreas	 de	 baixo	
custo	e	as	companhias	aéreas	regulares	tradicionais	
ou	de	bandeira	e	ainda	as	companhias	charter.	Das	
companhias	 aéreas	 que	 iniciaram	 a	 sua	 atividade,	
várias	faliram	ou	foram	absorvidas	por	outras	com-
panhias	aéreas.	
O	 aumento	 da	 concorrência	 e	 a	 entrada	 no	
mercado	 de	 companhias	 aéreas,	 com	modelos	 de	
negócio	baseados	no	baixo	custo,	levou	as	compa-
nhias	aéreas	 regulares	 tradicionais	ou	de	bandeira	
a	 reverem	 o	 seu	modelo	 de	 negócio,	 avaliarem	
estruturas	de	custos	e	acima	de	tudo	a	estabelece-
rem	novas	estratégias	de	atuação.	Como	resultado,	




a	Go	 em	1997,	 e	 da	 KLM	que	 lançou	 a	 Buzz	 em	
1999.	Ambas	 as	 companhias	 aéreas	 foram	 poste-
riormente	adquiridas	pela	Easyjet	(Go)	e	pela	Ryanair	
(Buzz)	 (Bjelicic,	 2004).	 Por	 outro	 lado,	 na	 Europa	
operavam	e	continuam	a	operar	várias	companhias	
aéreas	 charter,	 uma	 das	 componentes	 principais	
dos	 pacotes	 de	 férias	 oferecidos	 pelos	 operadores	
turísticos.	A	 entrada	 no	mercado	 das	 companhias	

















Germania	e	a	Air	Berlin,	 que	 vendiam	 lugares	nas	
suas	 aeronaves	 a	 clientes	 que	 tivessem	 adquirido	
um	pacote	de	 férias	 com	vários	 serviços	 incluídos,	
passaram	a	vender	os	bilhetes	de	 forma	 individual	
sem	mais	 serviços	 associados	 como	anteriormente	
(Bjelicic,	 2004).	 Outras	 companhias	 charter	 de-
senvolveram	 novos	 companhias	 aéreas	 de	 baixo	
custo,	 com	marcas	 distintas,	 como	 por	 exemplo	 a	
TUI	que	criou	a	Hapag	Lloyd	Express.	Relativamente	
às	companhias	aéreas	regulares	tradicionais	ou	de	
bandeira,	 foram	 criadas	 novas	marcas	 associadas	





custo,	 coincidiu	 com	o	 crescimento	 do	 setor	 aero-
portuário,	 verificando-se	 que	 em	 algumas	 destas	
infraestruturas	 foram	 adotados	 terminais	 de	 baixo	
custo,	 dedicados	 à	 operação	mais	 rápida	 destas	
companhias	aéreas.	
. Companhias aéreas de baixo custo
De	acordo	com	Macário	et al.	(2007),	não	existe	
uma	definição	de	companhia	aérea	de	baixo	custo	










da	 Pacific	 Southwest	Airlines	 e	 da	Air	 California	
(que	 entretanto	 cessaram	 a	 sua	 operação)	 e	 só	
posteriormente	 pela	 Southwest	Airlines,	 em	 1971	
(Knorr,	 2007;	 Lauer,	 2010).	 Segundo	 Ruiz	 de	Villa	
(2008),	 o	 objetivo	 do	 fundador	 da	 Southwest	Air-
lines,	 quando	 criou	 o	 conceito	 de	 viagens	 a	 baixo	
custo,	consistia	em	oferecer	um	serviço	básico,	sem	
classes	 distintas	 a	 bordo,	 com	 tarifas	mais	 baixas	
que	 as	 das	 companhias	 aéreas	 concorrentes.	 Na	
sua	filosofia	de	negócio	constava	ainda	um	número	
reduzido	de	membros	da	tripulação,	maior	número	
de	 voos	 de	 curta	 e	média	 distância,	 ao	 longo	 do	
dia,	 com	 rotações	 de	 curta	 duração.	 Deste	modo	
a	 companhia	 poderia	manter	 as	 suas	 aeronaves	
ocupadas	 diariamente	 por	 um	 período	 de	 tempo	




























Se	 por	 um	 lado	 operam	para	 aeroportos	 inseridos	
em	 destinos	 turísticos	 já	 conhecidos,	 com	 alguma	
maturidade	em	 termos	de	mercado,	o	que	elimina	
a	necessidade	de	grandes	campanhas	publicitárias	
sobre	 o	 destino	 e	 facilita	 as	 viagens	 dos	 turistas	
independentes,	é	também	possível	identificar	outros	
aeroportos	 inseridos	 em	 áreas	menos	 conhecidas,	
que	se	localizam	a	alguns	quilómetros	de	distância	
de	 grandes	 cidades	 europeias	 e	 que	 obrigam	 os	
passageiros	 a	 utilizar	 transportes	 terrestres	 para	
chegarem	ao	destino	final.
Almeida	 (2010),	 salienta	 que	 a	 entrada	 das	




nos	 tempos	 reduzidos	 de	 rotação	 das	 aeronaves.	
Almeida	(2010)	salienta	que	a	maturidade	do	setor	
aeroportuário	 aumentou	a	 necessidade	de	 adoção	








uma	 concorrência	 entre	 aeroportos,	 com	 impactes	
diretos	nos	preços	e	taxas	de	serviço	para	as	com-
panhias	 aéreas,	maior	 desenvolvimento	 das	 áreas	
comerciais,	 adoção	de	novos	 serviços	de	apoio	 ao	
desenvolvimento	de	rotas,	incentivos	às	companhias	






Echevarne	 (2008)	 salienta	 que	 as	 companhias	
aéreas	 de	 baixo	 custo	 ao	 utilizarem	 aeroportos	







O	modelo	 de	 negócio	 das	 companhias	 aéreas	
de	 baixo	 custo	 apresenta	 características	 singula-






Nem	 todas	 as	 companhias	 aéreas	 de	 baixo	
custo	 implementaram	 todos	 os	 aspetos	 apresen-
tados	 no	Quadro	 1,	 uma	 vez	 que	 optam	 por	 um	
posicionamento	distinto	dos	seus	concorrentes	que	
lhes	 permita	 uma	 diferenciação	 no	 serviço	 presta-
do	 ao	 cliente.	 Como	 exemplo	 podemos	 apontar	 o	
modelo	de	negócio	da	Air	Berlin,	que	apesar	de	ser	
considerada	uma	companhia	aérea	de	baixo	custo,	
apresenta	 estratégias	 que	 não	 estão	 associadas	 a	
este	modelo	de	negócio,	como	por	exemplo	ter	um	
hub	em	Palma	de	Maiorca,	operar	como	feeder	em	









às	 novas	 necessidades	 do	mercado.	 Nos	 últimos	
anos,	 companhias	 como	 a	 Ryanair	 ou	 a	 Easyjet	




frequências	 e	maior	 utilização	 da	 sua	 frota,	 com	




a	 concorrer	 com	 as	 companhias	 aéreas	 regulares	
tradicionais	e	de	bandeira,	bem	como	com	as	com-
panhias	charter.
A	 presença	 online,	 a	 venda	 direta	 na	 internet,	









associados	 ao	 turismo,	 nomeadamente	 os	meios	







custo,	 não	 existe	 renúncia	 à	 qualidade,	 nem	 ao	
serviço	 do	 cliente,	 segurança,	 fiabilidade,	 garantia	
ou	 a	 determinados	 serviços	 complementares	 que	















(2011),	 podemos	 verificar	 que	 estas	 duas	 compa-
nhias	aéreas,	entre	junho	de	2010	e	junho	de	2011,	
tiveram	 uma	performance	 de	 destaque,	 em	 que	 a	
Ryanair	transportou	75,5	milhões	de	passageiros	e	
a	Easyjet	cerca	de	53,4	milhões.
Durante	 os	 últimos	 cinco	 anos,	 as	 duas	 com-
panhias	 aéreas	 aumentaram	 o	 número	 de	 rotas,	
destinos	e	países	para	onde	operam,	como	se	pode	
verificar	nos	dados	apresentados	no	Quadro	3.	
Dos	 dados	 recolhidos,	 podemos	 ainda	 des-





O	 investimento,	 de	 ambas	as	 companhias,	 em	
nova	aeronaves	tem	sido	uma	constante	ao	longo	
dos	anos	de	operação,	com	a	renovação	de	equipa-
mentos,	 fator	 importante	 em	 termos	 de	 estrutura	
de	 custos,	 nomeadamente	 nos	 de	 manutenção.	








na	 Europa,	 pelo	 que	 foi	 necessário	 efetuar	 uma	
revisão	 de	 literatura	 abrangente	 de	 artigos	 cien-












mica	 e	 está	 em	 constante	 alteração,	 pelo	 que	 foi	
necessário	 retirar	 toda	 a	 informação	 num	mesmo	
dia,	 de	modo	 a	 evitar	 alterações	 nos	 dados	 re-
colhidos.	A	 data	 de	 recolha	 selecionada	 foi	 a	 de	
17	de	dezembro	de	2011,	 altura	 em	que	 já	 eram	
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Office	–	Excel,	que	nos	permitiu	agregar	dados,	cons-
truir	tabelas	e	gráficos,	que	facilitaram	a	análise.
. Estudo de Caso da Ryanair


































na	 rota	Dublin-Londres,	 com	uma	 aeronave	 de	 46	





mente	 oferecer	 um	 serviço	 simples,	 baseado	 em	
tarifas	baixas	e	com	um	exemplar	serviço	ao	cliente.	
Em	1986,	o	seu	primeiro	ano	completo	de	operação,	


















demais	 companhias	 aéreas	 e	 ser	 uma	 companhia	
lucrativa.	Os	ensinamentos	apreendidos	por	Michael	
O’Leary,	 permitiram-lhe	 apresentar	 e	 conseguir	
captar	a	atenção	da	Direção	da	Ryanair,	que	rapida-
mente	perceber	que	o	modelo	da	companhia	aérea	
























nova	 base,	 a	 de	 Glasgow	 Prestwick,	 na	 Escócia,	
com	 três	 aeronaves	 baseadas.	 Esta	 base	 permitiu	
aos	escoceses	usufruírem	de	voos	diretos	para	Paris,	




europeu,	 abriu	 a	 base	 de	Charleroi,	 com	 cinco	 ae-
ronaves,	 com	 rotas	 para	Dublin,	 Londres,	Glasgow,	






pelos	 ataques	 terroristas	 de	 11	 de	 setembro	 nos	
EUA,	 com	 impactes	 diretos	 na	 operação	 das	 com-
panhias	aéreas.	Apesar	destes	problemas	a	Ryanair	
manteve	a	sua	performance (Creaton,	2007;	Box	e	
Byus,	 2007).	 Em	 2002,	 adicionou	 uma	 nova	 base	
operacional	ao	seu	portfolio,	a	de	Frankfurt	(Hahn),	
que	lhe	permitia	abranger	o	mercado	alemão	e	des-
te	modo	 concorrer	 com	 a	 companhia	 de	 bandeira	
alemã,	 Lufthansa,	 que	 detinha	 um	monopólio	 no	
mercado	alemão	(Box	e	Byus,	2007).
Dado	 o	 aumento	 da	 sua	 operação,	 a	 compa-
nhia	 efetuou	 uma	 nova	 compra	 de	 aeronaves	 da	
Boeing	(Creaton,	2007).	Em	2003,	viria	a	adquirir	a	
companhia	aérea	Buzz	Airlines	da	holandesa	KLM,	
ganhando	 deste	modo	 acesso	 a	 onze	 aeroportos	






opera	 em	 seis	 aeroportos	 distintos.	Atualmente	 a	
companhia	aérea	opera	para	162	aeroportos	da	Eu-
ropa	e	6	aeroportos	do	Norte	de	África	(Marrocos),	




a	 sua	 operação	 está	 distribuída	 em	 26	 países	 da	
Europa	e	1	do	Norte	de	África.	Numa	análise	mais	
detalhada	é	possível	verificar	que	a	operação	desta	
companhia	 aérea	 abrange	 diferentes	 regiões	 da	
Europa,	 principalmente	 em	 aeroportos	 que	 se	 lo-
calizam	 no	Centro	 da	 Europa	 e	Mediterrâneo.	 De	
salientar	 que,	 devido	 à	 entrada	 de	 vários	 países	













companhia	 aérea	 já	 abriu	 52	 bases	 operacionais,	
tendo	 encerrado	 recentemente	 três,	 Belfast	 (Reino	










panhia	 aérea	 um	novo	 dinamismo,	 permitindo-lhe	
operar	em	novos	mercados	e	captar	novo	tráfego.







nais	 permitem	 às	 companhias	 aéreas	 uma	maior	
rotação	 das	 aeronaves	 ao	 longo	 do	 dia.	 Um	 dos	
exemplos	são	as	bases	operacionais	que	a	Ryanair	
possui	no	Sul	da	Europa	e	Mediterrâneo	(Figura	4),	
que	 lhe	 permite	 oferecer	 rotas	 diversificadas	 com	
uma	 duração	 igual	 ou	 inferior	 a	 três	 horas,	 inten-
sificando	 a	 densidade	 na	 rede	 e	 nas	 frequências	
oferecidas,	 captando	 passageiros	 que	 procuram	
destinos	de	sol	e	praia	e	atraindo	novos	segmentos	
de	mercado,	 como	 é	 o	 caso	 dos	 passageiros	 que	
possuem	segundas	habitações.	
Em	Portugal,	a	Ryanair	opera	para	os	aeroportos	
de	 Faro	 e	do	Porto,	 onde	possui	 desde	2010	uma	
base	 operacional.	A	 operação	 da	 companhia	 em	
Portugal	é	distinta	nos	dois	aeroportos,	uma	vez	que	
para	o	aeroporto	de	Faro	oferece	rotas	provenientes	
do	Norte	 da	 Europa,	 de	 onde	 se	 destaca	 o	 Reino	
Unido,	 Irlanda	 e	Alemanha.	Mais	 recentemente	 a	
companhia	 aérea	 iniciou	 a	 sua	 operação,	 à	 par-
tida	 do	 aeroporto	 de	 Faro,	 para	 os	 aeroportos	 de	
Billund	 (Dinamarca),	 Estocolmo	 (Suécia)	 e	 Oslo	
(Noruega)	 (Ver	Figura	5).	Em	final	de	2010	a	Rya-





companhia	 que	 se	 posicionava	 em	 primeiro	 lugar,	
situação	que	 foi	alterada	a	partir	de	2010	devido,	
essencialmente,	 ao	 início	 da	 base	 operacional	 da	
Ryanair	e	ao	aumento	do	número	de	rotas	oferecidas	
pela	companhia	aérea	(ANA,	2011).
Distinta	 da	 operação	 da	 Ryanair	 em	 Faro,	 a	
operação	no	Aeroporto	Francisco	Sá	Carneiro	(Porto)	
tem	 como	principais	 destinos	 a	 França,	Alemanha,	
Itália	 e	 Espanha.	Mais	 recentemente	 a	 companhia	
aérea	 iniciou	 a	 sua	operação	para	o	 aeroporto	de	
Marrakech	(Marrocos).	
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Figura 			|	 Operação	da	Ryanair	no	Aeroporto	de	Faro.
Fonte:	Ryanair,	2011.
Neste	 aeroporto	 a	 Ryanair	 ocupa	 o	 segundo	
lugar	 em	 termos	 de	 passageiros	 processados	
(1.678.872	 passageiros)	 e	 movimentos	 (11.257	
movimentos)	(ANA,	2011)	(Figura	6).	
É	 notória	 a	 expansão	 da	 companhia	 aérea	 na	
última	década,	seja	em	termos	de	frota,	destinos	e	
rotas	em	que	opera,	conferindo	um	grande	dinamis-







aéreo	que	ocorreu	 na	 Europa	 entre	 1987	 e	1997,	
veio	 alterar	 todo	 o	 cenário	 do	 transporte	 aéreo	
europeu,	 permitindo	 o	 desenvolvimento	 de	 novos	
modelos	 de	 negócio	 no	mercado,	 nomeadamente	
o	 de	 baixo	 custo,	 que	 rapidamente	 proliferou	 um	
pouco	por	todo	o	continente.
A	 operação	 das	 companhias	 aéreas	 de	 baixo	
custo	é	uma	realidade	incontornável	na	Europa,	com	
impactes	diretos	na	captação	de	novo	tráfego	para	



























Apesar	 deste	 aumento	 de	 rotas	 e	 frequências,	










e	 abertura	 de	 novas	 bases	 operacionais,	 que	 lhe	
conferem	uma	singularidade	própria.
As	perspetivas	de	crescimento	das	companhias	
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